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Penelitian ini bertujuan untuk mengujia pengaruh partisipasi anggaran 
terhadap kinerja manajerial. Penelitian ini juga menguji apakah persepsi keadilan 
distributif anggaran, persepsi keadilan prosedural anggaran, dan komitmen tujuan 
anggaran memediasi hubungan partisipasi anggaran dan kinerja manajerial.  
Penelitian ini menggunakan kuesioner dan wawancara dalam 
mengumpulkan data. Terdapat 130 kuesioner yang diberikan kepada kepala 
bagian, kepala subbagian, ketua serta sekretaris jurusan dan program studi di 
Universitas Diponegoro. Terdapat 68 kuesioner yang terisi lengkap. Data yang 
dikumpulkan diolah menggunakan path analysis (analisis jalur) untuk menguji 
pengaruh langsung dan tidak langsung partisipasi anggaran terhadap kinerja 
manajerial. 
Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa partisipasi anggaran memiliki 
pengaruh langsung terhadap kinerja manajerial. Partisipasi anggaran juga 
berpengaruh secara signifikan terhadap persepsi keadilan distributif anggaran, 
keadilan prosedural anggaran. dan komitmen tujuan anggaran sebagai variabel 
intervening terhadap kinerja manajeria. 
Kata kunci : partisipasi anggaran, kinerja manajerial, persepsi keadilan distributif 
























This study aims to examine the influence of budget participation to 
managerial performance. It also to examine whether perception of distribution 
budgetary fairness, perception of procedural budgetary fairness and 
organitation’s commitment mediate the relationship of budget participation and 
managerial performance. 
This study used questionnaires and interview to collecting data. From 130 
questionnaires were given to managers in Diponegoro University. The 
questionnaires that complete the answers were 68 questionnaires. Path analysis 
was utilized to examine the direct and indirect effects of budget participatio to 
managerial performance 
The results of this study showed that budget participation has a direct effect 
to managerial performance. Budget participation also has a positive effect to 
perception of distribution budgetary fairness, perception of procedural budgetary 
fairness and organitatio’s commitment as intervening variables of managerial 
performance.  
 
Keyword: Budget participation, managerial performance, perception of 
distribution budgetary fairness, perception of procedural budgetary 





MOTTO DAN PERSEMBAHAN 
 
“Most of the important things in the world have been accomplished by people 
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1.1 Latar Belakang Masalah 
Anggaran merupakan hal penting dalam suatu entitas, komponen kunci 
dari perencanaan adalah anggaran, yaitu rencana keuangan untuk masa depan 
yang mengidentifikasikan tindakan yang diperlukan untuk mencapainya. Setiap 
entitas pencari laba maupun nirlaba bisa mendapatkan manfaat dari perencanaan 
dan pengendalian yang diberikan anggaran (Hansen dan Mowen 2009).  
Partisipasi anggaran telah menjadi penelitian yang paling komprehensif 
dalam penelitian mengenai perilaku dalam akuntansi manajemen. Menurut Kren 
(1992) dalam Husnatarina dan Nor (2007), proses penyusunan anggaran 
merupakan proses yang sangat penting dan melibatkan berbagai pihak, dimana 
manajer tingkat atas maupun manajer tingkat bawah yang memiliki peran 
terpenting dalam mempersiapkan dan mengevaluasi  alternatif serta tujuan dari 
anggaran tersebut. 
Proses penyusunan anggaran yang melibatkan manajemen tingkat atas 
sampai manajemen tingkat bawah ini memiliki dua penilaian penyusunan 
anggaran, yaitu penyusunan anggaran dari “atas ke bawah”, dimana manajer 
senior menetapkan anggaran bagi tingkat yang lebih rendah. Dan yang kedua 
penyusunan anggaran dari “bawah ke atas”, dimana manajer di tingkat yang lebih 
rendah berpartisipasi dalam menentukan besarnya anggaran. Namun, pendekatan 
dari “atas ke bawah” jarang berhasil (Anthony dan Govindarajan, 2005: 87), 





kurang  komit dalam mencapai tujuan anggaran karena  pelaksana 
anggaran  tidak terlibat dalam penyusunan anggaran. Pendapat ini mengasumsikan 
bahwa penyusunan anggaran dari “bawah ke atas” kemungkinan besar dapat 
meningkatkan komitmen dalam individu seorang manajer untuk mencapai tujuan 
anggaran. 
Melalui sistem ini, bawahan atau pelaksana anggaran dilibatkan dalam 
penyusunan anggaran yang  menyangkut subbagiannya. Namun jika tidak 
dikendalikan dengan hati-hati, pendekatan  dari bawah ke atas  ini dapat 
menghasilkan target anggaran  yang terlalu mudah atau  tidak sesuai dengan 
tujuan keseluruhan dari perusahaan. Dengan demikian, proses penyusunan 
anggaran yang efektif adalah dengan menggabungkan kedua pendekatan tersebut  
(Anthony dan  Govindarajan, 2011). 
Manajer yang dapat menjalankan fungsi-fungsi manajemen dengan efektif 
adalah manajer yang baik. Fungsi-fungsi manajemen yang baik tersebut meliputi 
perencanaan, investigasi, pengkoordinasian, evaluasi, pengawasan, pemilihan staf, 
negosiasi, dan perwakilan. (Mahoney, et al.) dalam Handoko (1996:34). Fungsi-
fungsi manajemen ini merupakan indikator untuk mengukur kinerja manajer. 
Baik buruknya kinerja seorang manajer dapat dilihat dalam suatu 
organisasi yang dijalankan, dimana kinerja manajer merupakan salah satu faktor 
yang dipakai untuk meningkatkan efektifitas suatu organisasi (Sumadiyah dan 
Susanta, 2004). Organisasi dalam penelitian ini mengacu pada suatu rumah sakit 
dimana pada saat ini pemerintah telah menetapkan suatu standar bagi rumah sakit 




suatu proses dimana suatu lembaga independen baik dari dalam atau pun luar 
negeri, biasanya non pemerintah, melakukan penilaian terhadap rumah sakit 
berdasarkan standar akreditas yang berlaku. Rumah sakit yang telah terakreditasi 
akan mendapatkan pengakuan dari pemerintah karena telah memenuhi standar 
pelayanan dan manajemen yang ditetapkan. Sebuah proses akreditasi dirancang 
untuk meningkatkan budaya keselamatan dan budaya mutu di rumah sakit, 
sehingga rumah sakit senantiasa berusaha meningkatkan mutu dan juga keamanan 
dari pelayanan kesehatan yang diberikannya. Akreditasi rumah sakit ini menuntut 
manajer untuk secara penuh menjalankan fungsi-fungsi manajerialnya seperti 
berkomitmen penuh dalam menjalankan tugas, melaksanakan keadilan organisasi 
disetiap pekerjaannya dan penggunaan sumber daya yang lebih baik, melakukan 
koordinasi dengan seluruh staf yang ada di rumah sakit, melakukan evaluasi dan 
pengawasan, serta pemilihan staf yang tepat dan berdedikasi untuk melakukan 
pekerjaan-pekerjaan yang berhubungan dengan pelayanan masyarakat. 
Salah satu cara untuk meningkatkan kinerja manajer yang dilakukan secara 
efektif adalah dengan cara mempertahankan akreditas ini. Dalam hal ini peran 
partisipasi anggaran sebagai variabel secara langsung dapat mempengaruhi kinerja 
manajer yang telah dibuktikan oleh Brownell dan McInnes (1986), Yusfaningrum 
dan Ghozali (2005). Partisipasi anggaran disini mempunyai pengaruh terhadap 
target anggaran dimana individu-individu memiliki pengaruh besar yang 
dilibatkan dalam proses penyusunan anggaran. Selain itu partisipasi anggaran 
yang secara garis besar dapat meningkatkan kinerja manajer ini juga dapat 




anggaran secara partisipatif ini diharapkan dapat meningkatkan kinerja manajer, 
yaitu ketika suatu tujuan dirancang dan secara partisipasi disetujui maka karyawan 
akan menginternalisasikan tujuan yang ditetapkan dan memiliki rasa tanggung 
jawab pribadi untuk dapat mencapainya, yang menyebabkan mereka ikut 
berpartisipasi dalam penyusunan anggaran (Milani 1975). 
Keadilan organisasi yang dijadikan sebagai suatu konsep keseimbangan 
dalam  memperlakukan pegawai diharapkan mampu diterapkan oleh organisasi 
dengan tujuan dapat memicu timbulnya suatu rasa komitmen dalam diri individu 
tersebut. Menurut Wang et al. (2010) terhadap pegawai industri di China, 
menemukan hasil bahwa keadilan organisasi memiliki hubungan terhadap 
komitmen dalam sebuah organisasi yang mampu meningkatkan kinerja seorang 
manajer. 
Persepsi keadilan yang dimaksud adalah keadilan distributif dan keadilan 
prosedural. Greenberg (1986) mendefinisikan keadilan distributif sebagai 
kewajaran evaluasi yang diterima relatif terhadap pekerjaan yang dilakukan. 
Folger dan Konovsky (1989) mendefinisikan keadilan distributif sebagai keadilan 
yang dirasakan terkait jumlah kompensasi yang diterima karyawan. Magner dan 
Johnson (1995) menyatakan keadilan distributif berkaitan dengan outcome karena 
hal yang ditekankan adalah distribusi yang diterima, terlepas dari bagaimana 
distribusi tersebut ditentukan.  
Keadilan prosedural menurut Greenberg (1986) adalah keyakinan tentang 
evaluasi kinerja yang adil dapat juga didasarkan pada prosedur dimana evaluasi 




Wentzel (2002) menjelaskan bahwa keadilan prosedural dihubungkan dengan 
keadilan dari prosedur yang digunakan untuk menentukan outcome secara 
distributif. Folger dan Konovsky (1989) menyatakan keadilan prosedural sebagai 
keadilan yang dirasakan terkait cara yang digunakan untuk menentukan jumlah 
kompensasi. 
 Variabel komitmen organisasi dipilih pada proses partisipasi anggaran 
dengan asumsi bahwa pemimpin dapat mencapai sasaran anggaran yang telah ada 
dengan cara mendorong diri dalam idividu untuk berbuat sesuatu agar dapat 
menunjang keberhasilan organisasi sesuai dengan tujuan yang telah direncanakan 
dan tidak lebih mengutamakan kepentingannya sendiri (Weiner, dalam Corynata, 
2004). Komitmen organisasi memiliki pengaruh sangat penting terhadap 
pekerjaan agar dapat tercipta kondisi kerja yang kondusif sehingga organisasi 
dapat berjalan secara efektif dan efesien. Komitmen dapat digambarkan dengan 
kerelaan untuk bekerja keras dan memberikan energi serta waktu untuk sebuah 
pekerjaan, dimana komitmen yang kuat akan mendorong seorang manajer untuk 
berusaha keras dalam mencapai suatu organisasi yang dituju. Partisipasi anggaran 
disini dapat menimbulkan adanya kecukupan anggaran dan kemudian 
mempengaruhi kinerja (Randall, 1990 dalam Sumarno, 2005). 
Penelitian mengenai hubungan antara partisipasi anggaran terhadap kinerja 
manajerial merupakan penelitian yang masih banyak diperdebatkan. Beberapa 
penelitian mengenai hubungan antara partisipasi anggaran dengan kinerja 
manajerial menunjukan hasil yang tidak konsisten. Chalos dan Poon (2000) 




anggaran dan kinerja manajerial. Hasil senada juga diperoleh dalam penelitian-
penelitian lainnya (Brownell dan Mc. Innes, 1986: Chenhall dan Brownell, 1988: 
Early, 1985: Milani, 1975 dalam Nurcahyani, 2010) sedangkan hasil yang tidak 
signifikan (Dosett, Latham, dan Mitcel, 1979: Mia, 1988: Latham dan Marshall, 
1982: Latham dan Yuki, 1976 dalam Nurcahyani 2010). Penelitian yang 
dilakukan di dalam negeri diantaranya, Yusfaningrum (2005) hasil penelitiannya 
menunjukan hubungan positif antara partisipasi anggaran dan kinerja, Supriyono 
(2006) hasil penelitiannya menunjukan variabel komitmen organisasi berpengaruh 
positif terhadap kinerja manjerial, penelitian yang dilakukan Yuniarti (2008) 
menunjukan hasil tidak adanya pengaruh langsung partisipasi anggaran terhadap 
kinerja manajerial. Hubungan positif dan negatif partisipasi anggaran dan kinerja 
manajerial dipengaruhi oleh kondisi dan situasi tertentu (Nouri dan Parker, 1998).  
Sampai saat ini, hasil penelitian mengenai pengaruh partisipasi anggaran 
terhadap kinerja manajer masih menunjukan pertentangan. Hasil penelitian yang 
bertentangan tersebut mendorong para peneliti baru untuk memeriksa variabel-
variabel yang terlibat dalam penelitian tersebut, dengan tujuan memperjelas 
hubungan langsung maupun tidak langsung partisipasi anggaran terhadap kinerja 
manajer. 
Penelitian ini dilakukan pada rumah sakit di kota Semarang mengingat 
rumah sakit di kota Semarang sudah banyak yang berstatus menjadi instansi 
pemerintah serta sudah memiliki akreditasi yang baik yang akan menjadi tolak 
ukur dalam penilaian kinerja seorang manajer di rumah sakit tersebut. Dengan 




patokan untuk rumah sakit lainnya dalam meningkatkan kinerja manajer yang 
menjadi tuntutan bagi para manajer untuk secara penuh menjalankan fungsi-fungsi 
manajerialnya seperti berkomitmen penuh dalam menjalankan tugas, 
melaksanakan keadilan organisasi disetiap pekerjaannya dan penggunaan sumber 
daya yang lebih baik, melakukan koordinasi dengan seluruh staf yang ada di 
rumah sakit, melakukan evaluasi dan pengawasan, serta pemilihan staf yang tepat 
dan berdedikasi untuk melakukan pekerjaan-pekerjaan yang berhubunagn dengan 
pelayanan masyarakat.  
Sebagaimana penelitian-penelitian terdahulu, penelitian ini menggunakan 
tiga variabel intervening, yaitu keadilan distributif, keadilan prosedural, dan 
komitmen organisasi. Selain variabel yang digunakan, hal lain yang membedakan 
penelitian ini dengan penelitian sebelumnya adalah objek penelitian yang 
digunakan yaitu rumah sakit di kota Semarang.  
Berdasarkan uraian di atas mengenai latar belakang permasalahan dan 
kajian atas penelitian terdahulu, maka penulis akan meneliti hubungan antara 
partisipasi anggaran terhadap kinerja manajer dengan judul “PENGARUH 
PARTISIPASI ANGGARAN TERHADAP KINERJA MANAJERIAL 
MELALUI KEADILAN DISTRIBUTIF, KEADILAN PROSEDURAL, DAN 
KOMITMEN ORGANISASI SEBAGAI VARIABEL INTERVENING” 







1.2 Rumusan Masalah 
Mengacu pada latar belakang yang dikemukakan di atas, maka permasalah 
yang menjadi pusat perhatian dalam penelitian ini dapat dirumuskan sebagai 
berikut: 
1. Apakah ada hubungan langsung antara partisipasi anggaran dengan kinerja 
manajer? 
2. Apakah keadilan distributif merupakan variabel intervening dalam 
hubungan antara   partisipasi anggaran dan kinerja manajer? 
3. Apakah keadilan prosedural merupakan variabel intervening dalam 
hubungan antara partisipasi anggaran dan kinerja manajer? 
4. Apakah komitmen organisasi merupakan variabel intervening dalam 
hubungan antara partisipasi anggaran dan kinerja manajerial? 
 1.3 Tujuan dan Kegunaan Penelitian 
1.3.1 Tujuan Penelitian 
Tujuan dari penelitian ini adalah: 
1. Untuk menganalisis hubungan antara partisipasi anggaran dan kinerja 
manajer.  
2. Untuk menganalisis hubungan antara partisipasi anggaran dan kinerja 
manajer dengan keadilan distributif sebagai variabel intervening. 
3. Untuk menganalisis hubungan antara partisipasi anggaran dan kinerja 




4. Untuk menganalisis hubungan antara partisipasi anggaran dan kinerja 
manajer dengan komitmen organisasi sebagai variabel intervening. 
1.3.2 Kegunaan Penelitian 
Kegunaan dalam penelitian ini adalah: 
1. Aspek Praktis 
Diharapkan penelitian ini dapat memperkaya bahan kepustakaan dan 
mampu memberikan kontribusi pada pengembangan teori serta 
memperluas wawasan khususnya bagi organisasi sektor publik di 
Indonesia yang berkaitan dengan akuntansi manajemen dan akuntansi 
sector publik, khususnya untuk memahami partisipasi anggaran dalam 
proses penyusunan anggaran.  
2. Aspek Teoritis 
Diharapkan dapat memberikan sumbangan pengetahuan bagi para 
akademisi mengenai hubungan partisipasi penyusunan anggaran terhadap 
kinerja manajerial melalui keadilan prosedural, komitmen organisasi 
sebagai variabel intervening, serta dapat menambah informasi tambahan 
bagi penelitian lain yang dilakukan di masa mendatang. 
1.4 Sistematika Penulisan 






BAB I PENDAHULUAN. 
Bab ini menjabarkan latar belakang, rumusan masalah, tujuan 
penelitian, manfaat penelitian, dan sistematika penulisan. 
BAB II TELAAH PUSTAKA. 
Bab ini menjelaskan teori-teori yang melandasi penelitian ini dan 
beberapa penelitian terdahulu. Pada bab ini juga diuraikan 
mengenai kerangka pemikiran, hubungan antara variabel 
independen dan variabel dependen yang digunakan serta hipotesis 
penelitian. 
BAB III METODE PENELITIAN. 
Bab ini berisi penjelasan tentang variabel penelitian, definisi 
operasional, jenis dan sumber data, metode pengumpulan data dan 
metode analisis yang digunakan penelitian ini. 
BAB IV  HASIL DAN ANALISIS. 
Bab ini  berisi uraian mengenai gambaran umum pengujian  
terhadap hipotesis dan obyek penelitian, analisis  data penelitian, 
dan pembahasan berdasarkan analisis data tersebut. 
BAB V PENUTUP. 
Bab ini berisi kesimpulan, keterbatasan serta saran utnuk penelitian 
selanjutnya berdasarkan hasil penelitian dan pengelolaan data yang 
diperoleh. 
 
